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Produtividade: Conceituacao

Produtividade = OUTPUT / INPUT

Como melhorar?

Receita
PRODUTIVIDADE =

Despesas



Oceano Vermelho x Oceano Azul

Estratégia do Oceano Vermelho

Estratégia do Oceano Azul

Competir nos espacgos de mercado
existentes

Criar espacos de mercado inexplorados

Vencer 0s concorrentes

Tornar a concorréncia irrelevante

Aproveitar a demanda existente

Criar e capturar a nova demanda

Exercer o “trade-off” valor-custo

Romper o “trade-off” valor-custo

Alinhar todo o sistema de atividades da
empresa com sua escolha estratégica de
diferenciacao ou baixo custo

Alinhar todo o sistema de atividades da
empresa em busca da diferenciacéo e
baixo custo

Kim, C. Mauborgne, R. A estratégia do Oceano Azul 2005




Competitividade

v' World Economic Forum (WEF): define competitividade como
"o conjunto de instituicdes, politicas e fatores que
determinam o nivel de produtividade de um pais".

v" O nivel de produtividade, por sua vez, define o nivel de
prosperidade sustentavel que pode ser conquistada por uma
economia. As economias mais competitivas tendem a serem
capazes de produzir niveis mais altos de renda para seus
cidadaos.

v’ Os niveis de produtividade também determinam as taxas de
retorno obtido por investimentos em uma economia.



Competitividade

v' As taxas de retorno sdo os drivers fundamentais das taxas de
crescimento em uma economia, uma economia mais
competitiva, € aquela que provavelmente cresce mais
rapidamente, a médio e longo prazo.




Fatores de Competitividade

e REQUISITOS BASICOS

1. Instituicoes

2. Infrastrutura

3. Estabilidade Macroecondmica
4. Saude e Educacao Basica

e MELHORIAS DE EFICIENCIA

Ensino Superior e Formacgao
Eficiéncia do Mercado

Eficiéncia dos mercados de trabalho
. Sofisticacao do Mercado Financeiro

© 0 N O v

. Preparo Tecnoldgico
10 Tamanho do mercado

INOVACAO E FATORES DE
SOFISTICACAO

11. Sofisticacao do negdcio
12. Inovacao
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Pilares da Competitividade

Basic requirements
* |Institutions Key for
* Infrastructure factor-driven
* Macroeconomic stability economies
* Health and primary education
Efficiency enhancers
* Higher education and training
» Goods market efficiency Key for
* Labor market efficiency efficiency-driven
* Financial market sophistication economies
* Technological readiness
* Market size
Innovation and sophistication factors Key for
» Business sophistication innovation-driven
* [nnovation economies




Roadmap : Analise, Diagnostico da
Competitividade e a Inovagao

EXPECTATIVA
NECESSIDADE

CLIENTES EXISTENTES

CLIENTES
POTENCIAIS

MERCADO

PERCEPCAO DO
PRODUTO / SERVICO
- EXISTENTE OU PRESTADO

COMPETITIVIDADE GAP 2.1

DIAGNOSTICO A
ESTRATEGIA GESTAO
GAP 2.2
TECNOLOGIA
COMPETITIVIDADE
PLANEJAMENTO GAP 2.3
Gestlio IMPLEMENTAGAO ORG. E PESSOAS
Modelo de negécio

Organizag8o
Processo
8

Informac8o



|dentificar a origem dos GAPS

Percepgao

Comunicacdo
externa ao cliente

Servico fornecido

Tradugdo das
percepgdes em
especificagdes

Percepgdo das
expectativas pela
gerencia

L=




Diagnostico, planejamento e
implementacao da competitividade

4 ) 4 )
Diagnostico Planejamento

s o <:i gap 1, gap 2, gap 3, gap 4 :> i
Estratégia Implementacao

\_ J \_ J
T

GESTAO
TECNOLOGIA

10




Eliminar os Gaps: Inovagao

CLIENTES — EXPECTATIVA
POTENCIAIS NECESSIDADE
GESTAO
r— —- INOVACAO

PESSOAS

GAP

PERCEPGCAO DO
CLIENTES PRODUTO / SERVICO
EXISTENTES EXISTENTE OU PRESTADO

11



GTP: Gestao, tecnologia e pessoas

Gestao, Tecnologia e Pessoas (GTP)

Alto

Baixo

A

Existem gaps que podem ser
eliminados para a obtencéo de
vantagem competitiva

(requer melhoria continua)

Exceléncia empresarial

Oferta de produtos pouco
diferenciados

(requer inovacgao disruptiva)

Estrutura de mercado nao favorece a
competicao

(p. ex. monopalios naturais)

Baixa

Alta

1
|2->erformance




Gaps e estratégia empresarial

e Os gaps aparecem devido a um numero de razoes:
— mudancas nos gostos ou preferéncias dos consumidores;
— mudancas na tecnologia;

— mudancas na legislacao e nas politicas governamentais, e assim por
diante.

e Os gaps podem ser criados por (ou devido as) mudancas externas
(como tendéncias, alteracdes das leis e regulamentacoes, etc) ou
mesmo pela companhia, de forma proativa.

13



Alinhamento estratégico

e A nocao de alinhamento pressupoOe a existéncia de gaps, entre o que a empresa
oferece, e 0 que o mercado demanda.

e Estes gaps podem ser entendidos como:

novos segmentos de consumidores, ou segmentos existentes de
consumidores que outros competidores tém negligenciado;

novas necessidades de consumidores, ou necessidades de consumidores
existentes que nao sao plenamente atendidas pelos outros competidores; e

novos modos de produzir ou distribuir produtos e servicos novos ou ja
existentes para segmentos de consumidores novos ou ja existentes.

14



GTP: Gestao, tecnologia e pessoas

e A melhoria continua e a inovacao tem seu sucesso ou fracasso
definidos pela alocacao e uso dos recursos da firma, traduzidos de
forma sistémica em GTP.

0

®
0| (jo
Tecnologia Pessoas iﬁi

Gestao




GTP: Gestao, tecnologia e pessoas

Fatores Conjunto

Gestao

Estratégia do negocio

Estratégia de operacgoes

Foco gerencial

Tecnologia

Produto

Processo

Informacao

Pessoas

Praticas de RH

Lideranga

Conhecimento e aprendizado

Cultura

16




O que pode ser considerado uma
iInovacao?

v’ Deve ser resultado de um processo criativo
v’ busca de uma nova solucdo para um problema na
esperanca que ela leve a um ganho em eficiéncia e valor

v’ Deve ser algo novo
v’ grau de diferenciacdo que ela estabelece. Uma inovacdo
altamente distinta reescreve as regras do jogo

v’ Deve ser possivel medir seu impacto
v'O impacto é o elemento que diferencia uma inovacio de
uma mera invencao.

17



Inovacao

v' E a introducdo, com éxito, no mercado, de produtos, servicos,
processos, meétodos e sistemas que nao existiam
anteriormente, ou contendo alguma caracteristica nova e
diferente do padrao em vigor.

v’ Compreende diversas atividades cientificas, tecnolégicas,
organizacionais, financeiras, comerciais e mercadologicas.

v' A exigéncia minima é que o produto / servico / processo /
método / sistema inovador deva ser novo ou
substancialmente melhorado para a empresa em relagdo
aos seus competidores.

FINEP. Politicas Operacionais, 06/2015
18



Tipologias de Inovacao

(quanto ao objeto)

1. Inovagcdao de produtos e servigos: desenvolvimento e
comercializacdo de produtos ou servicos Nnovos,
fundamentados em novas tecnologias e vinculados a
satisfacdo de necessidades dos clientes

2. Inovagao de processos: desenvolvimento de novos meios
de fabricacdo de produtos ou de novas formas de
relacionamento para a prestacdo de servigcos.

3. Inovacdo de negodcios: desenvolvimento de novos
negocios que fornecam uma vantagem competitiva
sustentavel

4. Inovag¢ao em gestao: desenvolvimento de novas estruturas
de poder e lideranca

. o 19
Fonte: FOrum de Inovacéo



Inovacoes: Cenario Atual

e Melhoria Continua ou Incremental/Sustentadora:
v’ Motor diesel versdo Euro 5(diesel....... 500,150,..50)

v’ Bateria elétrica

v’ Carro hibrido:Prius,Volt.

v’ Carro Elétrico:

v Modelos de aluguel de carro zipcar

5 when you want therr

20


http://www.tesla.com/
2012 Toyota Prius V Car Commercial  More Efficient .avi
Chevrolet Volt Review - Everyday Driver.avi

Inovacoes: Cenario Atual

e Disruptiva:

v Moller( ); @

v'Nasa-Folded wing technology:

v Comercial com Folded wing technology:

v

v'Social Product Development: - 9.000 socios
21


http://www.moller.com/
http://www.skyblazer.com/
http://www.terrafugia.com.br/
http://www.terrafugia.com.br/
http://www.quirky.com/
Moller Skycar 275 MPH at 20 MPG..avi
Terrafugia_The Transition(R)  Driven to Fly.avi
Skyblazer Flying Car.avi

Exemplo: Michelin




Classificacao de acordo com
o Escopo da Inovacao

Organi- Gestdo Modelo de Negécio
zacional
Tecno- Processo Produto
l6gica
Voltada para Voltada para

dentro - o Mercado



Tipologias de Inovacao
(quanto ao objeto)

As inovacoes também podem ser classificadas de acordo com o campo
de acéo:

Processo

Tecnologia

Gestao Modelo de Negocio

v'A Inovacao Tecnoldgica é subjacente a esse modelo e pode estar
presente em todos 0s campos

. o 24
Fonte: FOrum de Inovacéo



Exemplos

Organi-
zaciona

Tecno-
l6gica

Gestao

Modelo de Negdcio

Processo

DeLL

Produto

Voltada para
dentro

26

Voltada para
o Mercado




Tipologias de Inovacgao
(quanto a intensidade)

Exemplos:
A

Radical _ mazon
®Polaroid | amazoncom.

Incremental

Componente Sistémico

Fonte: Hamel, 2001 2!


http://www.polaroid.com/us/index.jsp?PRDREG=POL
http://www.mach3turbo.com/benefits.asp
http://www.amazon.com/exec/obidos/subst/home/redirect.html/ref=nh_gateway/102-0244433-7100130
http://www.amazon.com/exec/obidos/subst/home/redirect.html/ref=nh_gateway/102-0244433-7100130
http://www.voegol.com.br/index.asp

Inovacao Disruptiva:
Clayton Christensen

Clientes mais
exigentes

Performance

—_
—_
—_
—_
—_
—_
—

Clientes menos
exigentes

Tempo

28



Inovacao Disruptiva:
Clayton Christensen

Clientes mais

exigentes
o
-}
(7]
s Too good
E /’//}/,.
oy e T .
o T orvida
cYTr RO L (\Ce abs
S - e
S perfo
S
o
o
o

Clientes menos
exigentes

Tempo
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Inovacao Disruptiva:
Clayton Christensen

Clientes mais

exigentes
o
-}
(7]
s Too good
E /’//}/,.
oy e T .
o T orvida
cYTr RO L (\Ce abs
S - e
S perfo
S
o
o
o

Clientes menos
exigentes

Tempo

30



O conceito de Inovacao de Valor

A Busca simultanea de Alto Valor e Baixo Custo

Quais atributos Reducao de custos

geralmente aceitos Custos ao eliminar e reduzir

pelo setor devemos atributos
ELIMINAR?

Quais atributos
devemos REDUZIR
bem abaixo do padrao

do setor? _ Vantagens de custos
em funcao de altos
volumes

Alto Valor ao levantar
|:> e criar atributos

copyright Kim & Mauborgne

Quais atributos
devemos LEVANTAR
bem acima do padréao
do setor?

Quais atributos que o
setor nunca ofereceu
devemos CRIAR?

Valor para o Cliente
21




Organizacoes Inovadoras

32



Inovacgao Sistematica

Os empreendedores precisam aprender a praticar a

Inovacao sistematica, e nao esperar a “idéia brilhante”.

A Inovacéao Sistematica consiste na busca deliberada e
organizada de mudancas, e na analise sistematica das
oportunidades que tais mudancas podem oferecer para a

Inovacao econodmica e social.

Drucker: Inovacao e Espirito Empreendedor



Organizagao Inovadora

E a que pratica a Inovacgdo Sistemdtica.

A Organizacao Inovadora €, portanto, permeada por um
processo continuo e permanente de producdo de
inovacoes, inovacoes essas de qualquer natureza — de

produto, processo, gestao ou de negocios — e de qualquer

magnitude.

34



Organizacido <,3° Instituc

Inovadora o

Lideranca e
Intengao Estratégica

Modelo de Gestao

18
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Cada um dos seus Cultura

subsistemas contribui
para a Capacidade de
Inovar




“Roda” da Inovacao

Meio Inovador
Interno

Pessoas

1

Resultados da Processo de
Organizagao Inovagdo

.

(FGV) Férum de Inovagao

36



Dimensoes da Organizacao Inovadora

Lideranca e Estratégia

* Direcao

* Intercambio com o Meio

Pessoas

* Motivacao

 Qualificacao

Meio Inovador Interno

* Lideranca Mobilizadora
* Relagdes Formais
* Redes Sacios - Culturais

Processo de Inovacao

* Recursos

Resultados

* Aferidos em funcao dos
Objetivos da Organizagcao

Conhecimento, Capital, Aliancas

* Etapas
Idéias, Desenvolvimento,
Implantacao

B/




Como acontece a inovacao



Formato

e Como ocorre?

e Como estimular?

e O papel da criatividade?
e E a motivacao?

e Como conciliar melhorias incrementais nos
produtos e servicos existentente e
inovacoes disruptivas?

39



Gestao do processo da inovagao

Insatisfacdo com o
status quo Difuséo para
outras

Inspiracéo organizagcoes

(usualmente de
fora da empresa)

Birkinshaw,MIT 2006.How Innovation Happens

40
40



Gestao do processo da inovagao

. Estagio 1> insatisfa (;50 com o status quo:

— Ameaca estratégica,um problema atual ou um meio de
escapar de uma crise.

e Estagio 2> inspira QéO de outras fontes

— Consultores,profissionais com competéncia
reconhecida,benchmarking, eoutros.

41



Gestao do processo da inovagao

e Estagio 3> Invencao

— Eureka moments sao raros;

— Normal sao eventos com as idéias se
precipitando e acumulando.

o Estagio 4> Validacao externa e interna

— Interna é critica devido a resisténcia-ter um lider
do projeto

— Externa: académicos,organizacao consultora do
projeto,midia e associacdes de empresa.

42



Inovagao e o desenvolvimento de
produtos e servicos

Institucionalizacao de Plano Estratégico

Financiamento Externo
A semente

Financiamento Comercializagao

Planejamento Desenvolvimento do Produto & Implementagao Avaliagao apods introdugéo

G p
Planejamento Estratégico d?aga" Ectud M:{‘I/Léfr“’:lé%;a

o . Zi studo
Auditoria Tecnologica |deias Preliminar Maturidade
Administracdo do Viabilidade Declinio
Portfolio Econémica

Desenvolvimento Producéo

do Produto Teste Mércado Crescimento

Introducao

Selegao Escolha de Selecao dos

4 D Selegao de Produtos
de Idéias Viabilidade Desenvolvimentos

para test

Idéias Desenvolvimento Prototipo Industrializagao Langamento e Divulgacao

Desenvolvimento do Projeto

< iCidodelnovagao} ———————— »

Gerenciamento do Projeto

43



Inovacao : Produtos, Processos e

Servicos

e Modelo linear de inovacao

Desenvolvimento
Experimental

Pesquisa Bésica Sl Pesquisa Aplicada

Necessidades
Operacionais e de
Operacionais

Desenvolvimento
da Idéia

44

Engenharia do
Produto e do
Processo

Engenharia do

Produto e do
Processo

Producéo e
Lancamento
Comercial

Producéo e

Lancamento
Comercial




Inovacao e Estratégia Empresarial

Tipo de
Inovacao

Autdbnoma Sistémica
. Decida-se Promova
% ...existem o T
=B fora dafirma _p ) ¢
T o virtual cuidadosas
S ©
& @
S 0 Promova
5 o ..devem ser [EUERIEER]T Produza
(ab)
< c

criadas produza em casa

€m CaSa

45



Incentivos e controle

- Empresa Aliancgas Corporagéo - Corporagéo
Virtual DivisGes Integrada

Autdnomas

JDescentraIizada Tipo de organizacao Centralizadg

46



Quando rever o Modelo de negdcio?

1. Nao consumo — novo segmento excluidos do acesso a
determinados produtos ou servicos. Ex: Nano da Tata.

2. Oportunidade de capitalizar em uma marca existente uma
nova tecnologia, criando um novo modelo de negécio, como
foi o caso do iPod da Apple.

3. Tarefa nao realizada. Ex.: FedEX, que conseguiu uma
vantagem competitiva significativa sobre o UPS oferecendo
um servico de entrega ainda mais rapido e confiavel.

4. Necessidade de se defender de low-end disrupters.

Necessidade de responder a mudancgas da concorréncia ou a

novos entrantes.

=

Johson, Christensen e Kagermann (2008)

47



SUSTENTABILIDADE E INOVA(;AO
Motivadores Globais da Sustentabilidade

1. Crescente industrializacao;

2. Proliferacao e interligacao dos stakeholders da sociedade
civil;

3. Destruicao criativa: novas tecnologias que ultrapassam as
rotinas e o conhecimento comum;

4. Aumento da populacao, da pobreza e das desigualdades
sociais — necessidade de criacao de riqueza em escala.

HART, Stuart; MILSTEIN, Mark (2004).



Criando Valor Sustentavel

Inovacao disruptiva

Amanha

Estratégia:
Tecnologia limpa

Estratégia:
Visao de sustentabilidade

Motivadores _ : Motivadores

. Revolucdo Des.envﬂlve_ as competéncias Cria um mapa t:pmum - Populacao

+ Tecnologia limpa sustentaveis do futuro para atender as pecess_.lda_des  Bho

+ Marcas _ D SEIEE. 22 * Desigualdade
Retorne coporative: :
Inovacae & Retorne corporative:

Reposicionamento Crescimento & Trajelona

Valor ao
Acionista

Interno Externo

Estratégia: Estratégia:

Combate 2 poluicao Gerenciamento de produto
Motivadores Minimiza resfduos e Integra a perspectiva do Motivadores
+ Poluigao emissoes das operagoes stakeholder nos negocios » Sociedade Civil
+ Consumo « Transparéncia
* Residuos Retomo corporative: Retorno corporativo: - Conectividade

Redicae de cusste e de riseo Repidacae & Legrimidade

Hoje

Figura 2 - Modelo de valor sustentavel HART, Stuart; MILSTEIN, Mark (2004).

Mudanga incremental/Melhoria continua



Criando Valor Sustentavel

Inovacgao disruptiva

BP DU PONT BRASKEN Amanha GRAMEEN BANK
SUN  Estratégia: Estratégia: UNILEVER
Motidores Tecnologia limpa _ Visao qg sustentabilidade Motivadores
Desenvolve as competéncias Cria um mapa comum

+ Revolucao - Populacao

sustentavels do futuro para atender as necessidades

- e + Pobreza
nao satisfertas

+ Tecnologia limpa

- Marcas R TOYOTA * Desigualdade
Inovacae & Retorne corporative:
Reposicionamento Valor oo Crescimento & Trajetona

Interno Acionista St

CHEVRON: SMAR stratégia: . . Estratégia:
ombate a poluicao Gerenciamento de produto

Motivadores Minimiza resfduos e Integra a perspectiva do Motivadores

+ Poluigao emissoes das operagoes stakeholder nos negocios » Sociedade Civil

+ Consumo INTERFACE « Transparéncia

* Residuos Retomo corporative: Retorno corporativo: - Conectividade
Redicae de cusste e de riseo Repidacae & Legrimidade

DOW: WRAP .
3M: 3P HOJE NIKE SHELL
Figura 2 - Modelo de valor sustentavel HART, Stuart; MILSTEIN, Mark (2004).

Mudanga incremental/Melhoria continua



Criando Valor Sustentavel

Biomimética Amanha

Closed-loops

Tecnologias restauradoras

Pensamento sistémico Tnoyacaole
Reposicionamento

Valor ao

Produtos e servicos para a

Base da Piramide

Microfinancas
Caminho p/ crescimento
& Trajetoria

Acionista

Interno Externo

Reputacao & ~
Legitimidade Gestao de stakeholders

(Licenca para operar)Gestao do ciclo de

Sistemas de Gestao Ambiental  Reducao de
Prevengao da Poluigao Custo & Risco

Eco-eficiéncia

Reducao de residuos e poluicao
Greening

ISO 14000

Hoje

vida do produto

Design for environment
Inducao de boas praticas
Cidadania empresarial
Transparéncia
Reporting

Governanca corporativa



Criando Valor Sustentavel

Os grandes desafios globais, vistos a partir da otica dos
negodcios, podem ajudar a identificar estratégias e praticas que
promovam desenvolvimento sustentavel, ao mesmo tempo em

gue geram valor ao acionista.




Sustentabilidade como driver para
iInovacao

e Prahalad defende que:

— A sustentabilidade é o principal fator gerador da
inovacao empresarial atualmente.

— No futuro, somente empresas que considerarem
sustentabilidade como um dos objetivos de seu
negocio conseguirao se manter competitivas.

PRAHALAD, C.K.; NIDUMOLU, R.; RANGASWAMI, M. R. Why sustainability
is now the key driver of innovation. Harvard Business Review, p. 56-64,
September, 2009.



Sustentabilidade como driver para
inovacgao

Prahalad propoe um processo de 5 estagios para que uma empresa
se torne sustentavel e incorpore a analise de aspectos
socioambientais as decisoes relacionadas a maneira como a
organizacao faz negocios.

Cada etapa possui um desafio central para a empresa que requer
certas habilidades para ser abordado.

Cada uma dessas etapas oferece uma oportunidade para que a
empresa inove e evolua, passando entao ao proximo estagio do
modelo proposto.



Por que sustentabilidade & empresas?

Beneficios
gerados por
politicas que
visem tornar a
empresa mais
sustentavel

Vetores de
Geragao de
Valor

+ Marca mais
forte @ maior
poder de

definir pregos.

+ Maior
eficiéncia
operacional

» Uso mais
eficiente dos
recursos

« Oftimizacao da
cadeia de
producio

» Menores
custos e
impostos

e

Aumento da
capacidade de
atrair, reter e
mativar
funcionarios

Funcionarios
mais
produtivos

Aumento da
fidelidade do
CONSumidar.

Maiar
habilidade
para entrar
&M Novos
mercados

Movas fontas
de receita

+ Reduz os
rscos
operacionais,
de mercadn, e
do negdcio.

L

Menar custo
de capital

Mais acesso a
capital,
financiamento
2 segurn

L’_<_J BERNS ET AL. (2009).




